...tenho grande admiragao
pelo homem que pode sorrir
quando em dificuldade, que
pode crescer na adversidade,
que se torna corajoso pela
reflexdo. E da mente pequena
tornar-se menor, mas aquele
cujo coragdo é firme e tem
sua conduta aprovada por
sua consciéncia, honrarad seus
principios até a morte.

—Thomas Paine'

O Tenente-Coronel Ted A.
Thomas é Professor Assistente
na Divisdo de Instrugdo de
Lideranga, Centro para a
Lideran¢a do Exército. E
Bacharel pela Academia
Militar dos EUA, Mestre pela
Universidade de Illinois, Ph.D
pela Universidade de Missouri.
E graduado pela Escola de
Comando e Estado-Maior dos
EUA. Cumpriu varias missées
de comando e estado-maior
no territorio continental dos
Estados Unidos.
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HOMAS PAINE ENFATIZA varios conceitos importantes

que os lideres devem ter consigo — “mentes grandes”,

talentos desenvolvidos, habilidades, pensamentos, raciocinio,
dedicagdo de tempo e esforco para o desenvolvimento de qualidades
ligadas a lideranga. Esse importante atributo supde a busca do
autodesenvolvimento, da exceléncia, do conhecimento de nossos pontos
fortes e fracos e agdes conseqiientes.

O Treinamento do Exército e 0 Modelo de Desenvolvimento de Lideres
apresentam trés areas para o desenvolvimento de um lider: institucional,
operacional e de autodesenvolvimento. Embora a area institucional seja
de absoluta importancia para o desenvolvimento, a maioria reconhece
que grande parte de seu aprendizado ocorre no trabalho.? E na area
institucional que o lider aprimora suas habilidades. Visitas a sitios
para estudo de antigas batalhas, aulas de desenvolvimento profissional,
exercicios taticos sem o apoio de tropas (tactical exercises without
troops — TEWT), marchas a pé, simulagdes computadorizadas e uma
miriade de outros programas desenvolvem a competéncia de um lider
de forma profunda. A area operacional ¢ o lugar onde os planos de acao
objetivando o crescimento individual sdo produzidos em conjunto com
lideres e supervisores.

As éreas institucional e operacional sdo bem estruturadas, bem definidas
na doutrina e, geralmente, bem implementadas. Nao obstante, elas ndao
oferecem o suficiente para permitir que o lider desenvolva plenamente
o seu potencial. E pela busca constante do autodesenvolvimento que o
lider atinge o seu potencial 6timo.

Das trés areas mencionadas, o autodesenvolvimento é o menos
estruturado, definido ou executado. De acordo com o Relatorio de Estudo
do Militar organizado pelo Painel de Formagdo e Adestramento dos
Lideres do Exército de 2000 (Army Training and Leader Development
Panel — ATLDP), “o treinamento do Exército e a doutrina da lideranga
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Um integrante da Forga Aérea dos EUA abre a porta da aeronave como parte de um exercicio combinado de salto com para-
quedas no Forte Bragg, Carolina do Norte. Este exercicio foi planejado para preparar os lideres e soldados para o combate, 21

de agosto de 2006.

ndo sdo adequadamente contemplados. Os
lideres do Exército ndo enfatizam seu valor
e o Exército ndo fornece os instrumentos e o
apoio para capacitar seus lideres a fazer do
autodesenvolvimento um aprendizado eficaz
para toda uma vida.” Este artigo investiga por
que o autodesenvolvimento de um lider ¢ tao
importante e sugere uma abordagem pratica
para implementar e monitorar um programa de
autodesenvolvimento viavel.

A Importancia do
Autodesenvolvimento de um
Lider

Os lideres do Exército sdao servidores da
Nagdo. Em tempos de guerra, sdo eles que
carregam a responsabilidade pela vitdria ou pela
derrota; em tempos de paz, sdo eles os principais
responsaveis pelo cumprimento da missdo.
Como conseqiiéncia, os lideres do Exército t€ém
a obrigagdo de desenvolver sua competéncia de
lider ao maximo. Eles atingem esses objetivos
por intermédio da reflexdo e do estudo didrio
disciplinado e pelo aproveitamento de cada
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oportunidade de melhoria pessoal. Como disse o
Presidente Ronald Reagan “o carater que assume
o comando em momentos cruciais foi moldado
por milhares de outras escolhas feitas antes, em
momentos aparentemente sem importancia... Esse
carater foi moldado pelas decisdes do dia-a-dia,
tomadas quando a vida parecia calma e tranqiiila,
sem crises no horizonte. As decisdes tomadas
momento-a-momento sdo responsaveis pelos
bons e maus habitos — disciplina ou preguiga,
auto-sacrificio ou auto-indulgéncia, dever, honra
e integridade ou desonra e vergonha.*

A vida diaria de um lider ¢ cheia de
oportunidades e escolhas. O que eles fazem
com essas oportunidades e escolhas determinarao
o desenvolvimento da autolideranca ou seu
desperdicio. Os lideres do Exército deveriam ser
cuidadosos com as decisdes diarias que fazem
a respeito de seu proprio desenvolvimento e de
seus subordinados.

O autodesenvolvimento envolve um exame
introspectivo de nossos pontos fracos e fortes,
incluindo, ao mesmo tempo, um esforc¢o
consciente, uma escolha, para melhorar algumas
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areas de nosso talento e carater. Os lideres que
levam a sério o autodesenvolvimento tornam-
se mais confiantes, mais capazes de resolver
problemas complexos e mais qualificados para
tomarem decisdes contra um inimigo pensante,
agil e assimétrico em tempos de incerteza,
medo e caos.’ O autodesenvolvimento fortalece
o lider, produz maior satisfacdo no trabalho,
desenvolve as habilidades necessarias para
executar as missdes com éxito, amplia sua
visdo, preparando-o para tomar posi¢des de
responsabilidade crescente.

As organizagdes permeadas com programas
de autodesenvolvimento desfrutam de um
moral mais elevado e de um maior senso
de comprometimento. Sdo programas dessa
natureza que desenvolvem uma cultura
inspiradora, com brilho inovador, e que
produzem cooperagdo. Os lideres atingem um
nivel de exceléncia que os torna possiveis de
realizacOes extraordinarias, sendo capazes de
sustentar o ritmo de mudanca exigido no mundo
dinamico de hoje.¢

O conceito de autodesenvolvimento esta
codificado na doutrina e na politica do Exército.
O Manual de Campanha dos EUA — FM 22-
100 Army Leadership, diz que os membros do
Exército sdo obrigados a desenvolverem suas
potencialidades ao méaximo, ajudando seus
subordinados a fazerem o mesmo.” O Manual
de Campanha dos EUA — FM 3-0 Operations,
enfatiza que ¢ a obrigacdo de cada lider tornar-
se competente na sua area “por intermédio
do treinamento continuo e do auto-estudo”.®
O Panfleto do Departamento do Exército dos
EUA 350-58, The Enduring Legacy — Leader
Development for America s Army acrescenta que
o autodesenvolvimento ¢ “um esfor¢o combinado
envolvendo comandantes, lideres, supervisores e
subordinados. O individuo e seu lider estruturam
acoes de autodesenvolvimento para alcangar
metas e objetivos especificos”.’ Talvez ninguém
tenha escrito sobre a obrigatoriedade do
autodesenvolvimento de forma mais eloqiiente
do que o General Omar N. Bradley. Segundo
ele: “Para a maioria das pessoas, aprender ¢ uma
questdo de preferéncia individual, porém, para os
Oficiais do Exército, a obrigacdo de aprender e
crescer na sua profissao ¢, claramente, um dever
publico.”"®
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O Painel de Formacao e Adestramento
dos Lideres do Exército de 2000 mostra que
a maioria dos lideres do Exército sabe que
o autodesenvolvimento ¢ importante para o
crescimento pessoal e essencial para se continuar
aprendendo ao longo da vida.!' Nao obstante, um
estudo com 400 capitdes que freqiientavam um
curso na Escola de Armas e Servigos Combinados
em 2002, revelou que quase dois tergos deles
acreditavam ter se dedicado muito pouco ao
auto-estudo.'? Essa lacuna, entre uma necessidade
reconhecida e a busca verdadeira indica a
necessidade do envolvimento do comando, que
pode prover o feedback essencial para fazer
funcionar o programa. O feedback é essencial
porque todos somos um pouco cegos no que diz
respeito a0 nosso proprio comportamento € ao que
os outros realmente pensam de nos; nds podemos
acreditar que estamos nos desenvolvendo ou que
nosso chefe esta feliz com nosso desempenho,
quando na verdade isto poderad estar longe da
verdade. O feedback também prové os meios
de mantermos o controle, encorajando o lider a
perseguir seus objetivos. Resumindo, o lider que
aspira ao autodesenvolvimento precisa de um
diario de combate.

O Diario de Combate da
Lideranca

O diario de combate da lideranga é um
instrumento pratico para o lider e sua cadeia
de comando. Ele pode ter muitas formas e
pode ser tao simples quanto um arquivo de trés
furos, utilizando-se as divisorias para separar
os diferentes contetidos. Qualquer que seja o
seu formato, o diario de combate deveria ser
dividido em topicos que dizem respeito ao
desenvolvimento do usuario. Os nove tdpicos
abaixo sdo dados como exemplos:

Indicacdes para treinamento e combate.
Esta primeira se¢do do arquivo, abre espaco
para o militar coletar informagdo e dicas sobre
sua principal atividade como lider no Exército:
treinamento e combate. A colocagao desta se¢ao
em primeiro lugar enfatiza a necessidade de
reforgar a energia do guerreiro e manter o foco
sobre o combate. Os lideres podem adaptar
o conteudo desta secdo aos seus interesses
e necessidades pessoais. Por exemplo, um
engenheiro de combate pode querer aprender
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mais sobre como consertar rapidamente estradas
danificadas por explosivos, de maneira que
ele coletaria as taticas pertinentes, técnicas e
procedimentos e as arquivaria nessa se¢ao.

Modelos e teorias de lideranca. Para
desenvolver um entendimento mais amplo e
profundo sobre a lideranga, os lideres do Exército
precisam conhecer as teorias e os modelos
de lideranca civil e militar. Os de lideranca
civil podem focalizar assuntos tais como:
transformagdo, ética, montagem de equipes,
situagdes, habilidades, caracteristicas, estilos
ou género. Um modelo civil que vale a pena
citar aqui ¢ o de Bruce Avolio — Modelo de
Lideranga Abrangente — que enfatiza a lideranga
transformativa. As licdes de Avolio versam sobre
a transformacao da organizacdo por intermédio
da motivacdo pela inspiragdo, consideragdo
individualizada, influéncia idealizada e
estimulacdo intelectual, sdo aplicaveis a maioria
das situacdes de liderancga.!?

Cada teoria, seja civil ou militar, tera alguma
relevancia conforme o caso. Por exemplo, o atual
modelo de Exército “Seja, Saiba, Faga” focaliza
os valores, atributos, habilidades ¢ a¢des de seus
lideres, oferecendo, por conseguinte, parametros
para o desenvolvimento das competéncias
necessarias para a for¢a modular do futuro. O
novo anteprojeto do Manual de Campanha do
Exército, FM 6-22 — Leadership pode alterar
os parametros da competéncia, mas, ainda assim,
enfatizara diferentes competéncias.'

Avaliacao e estimativa de 360 graus. O Painel
de Formagdo ¢ Adestramento dos Lideres do
Exército considera dois requisitos para a lideranca
— autoconscientizacdo e adaptabilidade — como
competéncias de grande magnitude, isto €, elas
sdo o alicerce para todas as outras competéncias.
Um lider autoconsciente conhece suas fraquezas
e forcas, sua natureza, aptidoes, estabilidade
emocional e capacidade.” A autoconscientizagao é
um pré-requisito para a adaptabilidade; sem ela os
lideres ndo tém os necessarios instrumentos para
adaptar-se a exigéncias imprevisiveis. Da mesma
forma, lideres que sdo muito conservadores ou
incapazes de se adaptarem rapidamente tornam-
se desnecessarios ao seu ambiente operacional e,
por assim dizer, perigosos aos seus soldados e a
missdo. Os lideres que sdo abertos ao feedback
franco ¢ honesto, oriundo de uma variedade
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Um soldado norte-americano entrega fuzis M-16 aos membros
de uma forga-tarefa combinada durante um exercicio no Forte
Bragg, 22 de agosto de 2006.

de fontes, dentro e fora de sua organizagao, se
esforgardo para atingir a autoconscientizacao.

Muitos instrumentos estdo disponiveis para ajudar
os lideres a atingir maior autoconscientizacao. O
relatorio de avaliagdo de oficiais é um deles, o
outro ¢ o plano de desenvolvimento individual
(individual development plan — IDP) que cada
oficial ¢ obrigado a criar. O Exército também
estd monitorando uma avaliagdo de 360 graus
com o objetivo de identificar os cinco pontos
fortes e fracos de um lider. Outros instrumentos
de avaliagdo como o Indicador de Tipo e o
Levantamento de Habilidades Adaptativas, ambos
de Myers-Briggs, deveriam também fazer parte
dessa secdo. Esses instrumentos ajudam o lider a
entender como ele aprende, como interage com as
pessoas, como se relaciona com o mundo exterior,
como processa informagao, ajudando-o, assim,
a tornar-se um lider melhor, que pode interagir
com seus subordinados e motiva-los de forma
mais eficiente.

53



Essa se¢do ajuda o lider a comparar sua auto-
avaliacdo com a de seus pares, subordinados,
superiores, treinadores e mentores. Tais
comparacoes ajudam os lideres a inferir as
tendéncias no que diz respeito aos seus pontos
fortes e fracos. De posse desse conhecimento,
os lideres podem determinar o que precisam
para crescer, planejar e executar um programa
bem-sucedido de autodesenvolvimento.

Objetivos. A autoconscientizacdo conduz
a auto-regulacdo, ou seja, o desejo de agir
levando em consideragdo o conhecimento dos
pontos fortes e fracos obtido pelo primeiro
processo. A auto-regulacdo ¢ uma extensdo da
autoconscientizacao, conhecimentos que levam
o lider a corrigir as deficiéncias da lideranga e
a tornar-se mais inovador, adaptéavel e flexivel.
Os objetivos definem o resultado final que os
lideres almejam para o seu programa, de forma
que eles possam determinar o azimute adequado
para leva-los da autoconscientizagcdo ao
resultado final. E por isso que os lideres devem
ter objetivos claros para ajuda-los a determinar
seus planos de autodesenvolvimento.

Os lideres devem ter cuidado ao estabelecerem
ligagdes entre a determinacao dos objetivos com
as avaliacOes da sessdo anterior.

As areas que precisam ser melhoradas ou ter
suas fraquezas identificadas na se¢do anterior
sdo certamente bons pontos de partida. Os
lideres devem identificar seus objetivos como
de curto, médio ou longo prazo para assegurar
uma progressao natural no sentido de atingi-los.
A especificidade conta, quanto mais especifico o
objetivo, maior a probabilidade de ser atingido.
Finalmente os lideres deveriam criar uma lista
de a¢des que transformassem os objetivos em
realizagdes. A lista deveria incluir também uma
agenda.

Lideranca, o lider e filosofias de comando.
Essa se¢do ¢ sobre a filosofia de lideranca, do
lider enquanto pessoa e filosofias de comando.
A filosofia da lideranga ¢ pessoal do lider,
incluindo valores, prioridades, formas de liderar
e outros conceitos de importancia pessoal. A
filosofia do lider ¢ pautada pela filosofia da
lideran¢a, na medida em que essa tltima ¢ posta
em pratica nas organizagdes destinadas ao lider.
A filosofia de comando aplica a filosofia de
lideranca a posi¢ao do comandante, exigindo
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que ele descreva, entre outras coisas, sua visao
de como a organizacao atingira o resultado final
desejado.

A medida que o lider amadurece, suas
responsabilidades passam do nivel direto ao
estratégico e ao organizacional, conseqiientemente,
cada uma das trés filosofias de liderancga sao
passiveis de mudanga. E por isso que tais
filosofias deveriam ser revistas freqiientemente
e os valores e prioridades do lider, confirmados.
Ao por sua filosofia em palavras, o lider podera
melhor decidir quem ele ¢, e como suas crengas
genuinas se refletem na sua organizagdo. A
verbalizagdo de sua filosofia o ajudara a pensar
seus valores, expectativas e prioridades. A
filosofia de comando, de lider e de lideranca
pessoal estdo para o bem da organizacao, pois sao
elas que estabelecem a inteng@o mais duradoura
do lider.

Resenha de livros. Ha muito tempo, a leitura
profissional tem sido reconhecida como chave
para o desenvolvimento do lider do Exército. Por
isso, ndo ¢ nenhuma surpresa que haja muitas
listas de leitura disponiveis, incluindo algumas
do Chefe do Estado-Maior.'¢

Diferentemente do leitor comum, o lider
deve selecionar o que 1€, se ele busca o
autodesenvolvimento. Ele também tem de digerir
e apropriar-se do que 1€. Para tal, precisa de uma
ficha de leitura para resenhar livros, que o permita
anotar o assunto, o conteudo do mesmo, a razao
de lé-lo, as li¢des que pode retirar dessa leitura e
citagdes dignas de registro. Para ajudar a revisdo
e reten¢do, o lider deveria tomar notas a medida
que 1€. Uma folha dobrada em trés e inserida no
livro é uma maneira facil de tomar notas; ela
ajudara o lider a reter informagoes, citagdes ¢
licdes aprendidas.

Dicas do guia ou mentor. Embora o Exército
ndo tenha nenhum programa formal ou obrigatorio
de mentores, os lideres do Exército sdo claros
ao reconhecer que um programa de mentores,
quando aplicado de forma apropriada, constitui-
se em um instrumento muito bom para se
melhorar a lideranca.

Cada lider deveria ter um ou mais guias para
o autodesenvolvimento e por sua vez, deveriam
agir, também, como mentores de outros lideres.
A relagdo entre os mentores ndo precisa ser
exatamente a de um oficial mais antigo e um
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subordinado, a relagdo pode ser entre sargentos e
soldados ou qualquer um que o lider acredita que
possa ajuda-lo no seu desenvolvimento pessoal.

Essa secdo de diario de combate devera ser
usada para registrar perguntas a serem feitas ao
mentor e eventuais respostas ou conselhos que
possa receber. Nessa se¢do, também, podem
ser registrados conselhos e informagdo sobre
contatos que o lider venha a dar como guia ou
conselheiro.

Periddicos sobre lideranc¢a. Nessa sec¢ao,
o lider pode registrar seus pensamentos sobre
lideranca. Os Generais George S. Patton, o
Marechal de Campo alemao, Erwin Rommel,
entre outros, deixaram seus pensamentos
registrados em periodicos.!”” Uma maneira de
comecar um periddico ¢ o lider usa-lo para
registrar suas reflexdes sobre sua carreira e
momentos decisivos no desenvolvimento de sua
lideranca. Essas anotacdes podem tomar a forma
de licdes aprendidas (positivas ou negativas),
de suas observacoes da lideranca de outros, de
licoes aprendidas de filmes, de seus filhos, de
conferéncias, noticias ou qualquer outra atividade
ou pensamento aleatério. Esse conselho sobre
periodicos vem com uma adverténcia: se o lider
considerar essa se¢do como um exercicio para
manter um perioddico vivo, ele esta fadado a
morrer.

Outros. A ultima se¢do funciona como um
“guarda tudo”, onde se registram todos os
conceitos e idéias sobre lideranca. O estudo
de 2004 — Licoes de Lideranca no Nivel de
Comando de Divisdo lista varias areas que
poderiam se encaixar nessa se¢do, tais como:
habilidades interpessoais, organizacao de equipes,
melhoria no clima de comando, treinamento
e aconselhamento.'® Outros topicos poderiam
incluir a ética no processo decisorio ou o papel da
fé na lideranca. Uma lista de websites na Internet
poderia aqui ser incluida.

Conclusao

Os lideres que guiardo a futura forca modular
para alcangar o espectro total dos ambientes
operacionais atuais e futuros ndo podem
negligenciar o autodesenvolvimento. Nem podem
fazé-lo suas organizagdes, ja que os programas
de autodesenvolvimento atingem seus melhores
resultados quando essas estdo ativamente
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envolvidas. Os lideres tém, de fato, que tornarem
uma prioridade o seu proprio desenvolvimento e o
de seus subordinados. Assim fazendo, eles estardo
aumentando os esfor¢cos desenvolvimentistas
feitos nos dominios institucionais e operacionais
e, a0 mesmo tempo, transferindo os beneficios
para o individuo e a organizagao.

O diario de combate pode ser um poderoso
instrumento nas maos de lideres que encaram o
autodesenvolvimento com seriedade. Um arquivo
de trés furos e algumas poucas divisorias sdo tudo
0 que se precisa para comegar. Se algumas se¢des
ndo estdo sendo necessarias no momento deixe
para preenché-las mais tarde; se mais divisorias
sd0 necessarias, basta acrescentd-las. Qualquer
que seja o formato que o didrio de combate venha
a ter, ele ¢ um instrumento eficiente através do
qual os lideres e as organizacdes descarregam sua
responsabilidade a respeito de um programa de
vital importancia, seguidamente ignorado.MR
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